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兴趣，即内在动机。如果把完成工作作为获得奖励的前提条
件，会使人们认为这种工作一定不是我想做的。或者说“做
此就能得彼”自动贬低了“此”的价值——那么“做此就能
得彼”是否意味着我们会比以前更喜欢“彼”呢？答案是否定
的，原因在于奖励通常使人感觉受到控制。当我们对自己要完
成的工作没有多少自主权时，常常会按部就班、畏缩不前，内
在动机不可避免受到损害。受到奖励驱使时，我们关注的焦
点通常比没有奖励时要狭窄。我们只会去做得到奖励所必须
的事，而不大可能去注意任务的次要特点，并且行为方式不太
可能具有灵活性和创造性。因为奖励作为一种强化手段鼓励
重复过去成功的活动，一旦人们发现某种行为模式可以保证
得到奖励，偏离这种模式就显得没有意义了。
别损害内在动机
奖励 大的失败在于它损害了内在动机，一个古老的故
事生动地说明这一点。一群孩子每天放学回家路过一位老人
的住处时，都会嘲笑这个老人有多愚蠢、多丑陋。一天下午，
老人在遭受了又一轮嘲笑后，想出了一个计谋。他对这群孩
子说，如果他们明天能够接着来嘲笑他，每个人就会得到1美
元。这群孩子又兴奋又惊讶，因为不仅可以干自己喜欢的事，
而且还有奖励。于是，第二天他们早早地就来了，并极尽所能
嘲笑老人。老人恪守诺言，给每个孩子1美元，并说如果明天
还能来骂他，就给他们每个人25美分，孩子们觉得这还不错。
第三天这群孩子又来嘲弄他一番，老人给了他们答应的钱，然
后告诉这群孩子，下次再来骂他只能给1美分了。孩子们疑惑地
相互看着，“1美分？”他们不屑地说道：“算了吧！”这群孩子
再也没来嘲笑他。
老人用狡猾的计谋赶走了一群令他讨厌的孩子。这一计
谋之所以能够成功，就在于老人奖励孩子们自愿做的事，这
立刻使他们把嘲弄老人看成是为了得到奖励，一旦没有了奖
励，这群孩子也就消失了。这个其实并不愚蠢的老人用奖励扼
杀了孩子们的内在动机，而类似的事情在我们的工作场所中也
天天发生着，主管用奖励来扼杀员工对自己工作的兴趣。
一项调查发现，当管理者被问及什么因素对同事或下属
是 重要的，他们的回答都是钱；而当被问及什么对于自己是
重要的时，他们的回答却大不相同。如果公司的管理建立在
这样一种自相矛盾的认识之上，就难怪奖励计划在公司内部
如此盛行了。其实不论职业类型和受教育程度如何，所有人在
评价工作时都深受工作本身提供的内在动机的深刻影响。一
旦用奖励抹杀了工作更为重要的特征，员工便会感觉受到控
制。失去对自己要完成任务的选择能力，没有社会支持，也没
有机会学习或展示自己的能力，员工便会把注意力转移到工
资的多少上，就像这个故事中说的一样，外在动机（奖励）逐
渐扼杀了工作的内在动机。作为管理者似乎有充足的理由为自
己辩护：自由企业制度是在奖励应该以表现为依据的前提下
运作的，公司应该给表现 出色的人以 大的奖励，否则就不
能促进生产率的提高，但奖励所依赖的标准是什么却值得怀
疑。一项激励计划提高了公司收益，但很可能是因为在推行激
励计划的同时也提高了员工参与。因为只有当员工能真正参与
工作目标的制定或者工作方式的选择时，内在动机才会受到
激发。
为工作动机创造条件
改变对待员工的方式比改变工资更能提高生产率，这是
因为善待员工能够调动员工的积极性，这种内在动机会提高
工作效率。奖励的控制性本质注定了其在工作场所的失败，公
司的管理者应该做的是把工作和报酬分开，从以下三个方面
为真正的工作动机创造条件： 
第一，明确工作关系的协作性。比起那些单独行动的
人，协作带来的支持和归属感将使得团队成员更有工作激
情。有时员工有机会实现部门内部的合作，但公司常常不能建
立实现部门之间合作的跨职能体系，或者公司在倡导合作的
同时，继续推广基于绩效的报酬体系，利用奖励来强化竞争
和滋生不信任，从而妨碍了有效合作。
第二，明确工作的内容。如果希望员工对自己的工作充
满激情，管理者不仅仅要改善工作的环境，更要关注工作本身
的内容；不仅要考虑员工可以胜任的工作，更要考虑员工感兴
趣的工作。如果一项工作能为员工提供学习的机会或者让他
们体验不同的工作经历，以充分展示自己的才能，那么员工的
工作积极性将受到极大激发。工作本身的责任、意义和反馈水
平对提高工作积极性的重要作用，应该让每个员工对工作的
结果有所了解、对结果负责并看到工作的价值所在，以此来激
发员工的内在动机。而对于一些本质上似乎就没有趣味的工
作，公司应当改变工作的设计使其乏味程度尽可能降低，并进
行大规模的社会变革。
第三，给员工更多自主权。如果员工能够自主决定采用
何种方式实现工作目标，那么工作动机将进一步受到激发；如
果能让员工参与组织目标的决策，他们的积极性将达到 高。
但公司不能把参与决策的机会当作给员工表现优异时的奖
励，否则员工的积极性将因为奖励而得到扼杀。提供自主权要
求我们改变公司的等级结构，那些只是希望让员工自我感觉
更好，而并没有真正改变权力关系结构的公司是不可能提高
员工责任感的，从而也就无法激发员工的工作动机。
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